































































































































































































































































































































































































































































































$1,000 ‐ $2,499 164 605 448 1217
$2,500 ‐ $4,999 95 436 285 816
$5,000 ‐ $9,999 87 282 205 574
$10,000 ‐ $19,999 46 197 144 387
$20,000 ‐ $24,999 19 73 44 136
$25,000 ‐ $39,999 24 68 90 182
$40,000 ‐ $49,999 11 22 29 62
$50,000 ‐ $99,999 40 79 77 196





















Number of Farms 906                      912                     ‐1
Land in Farms 
(acres) 114,558             130,203             ‐12
Average Size of 
Farm (acres) 126                      143                      ‐12
Market Value of 














Number of Farms 3,335                    2,577                   29
Land in Farms 
(acres) 245,531               234,807               5
Average Size of 
Farm (acres) 74                          91                          ‐19
Market Value of 













Number of Farms 2,325                     2,346                  ‐1
Land in Farms 
(acres) 376,483                385,589              ‐2
Average Size of 
Farm (acres) 162                         164                       ‐1
Market Value of 




































































































































































































1 50% 15% 20% 15%
2 50% 20% 20% 10%
3 10% 20% 20% 10% 40%
4 3% 97%
5 60% 10% 5% 25%
6 5% 8% 8% 70% 9% 1%
7 70% 2% 8% 2% 16% 2%
8 50% 50%
9 95% 3% 2%
10 5% 75% 20%
Total Farms 8 6 6 3 5 5 5 1  
 
 
Direct – Farmers’ Market (8 of 10) 
 
Eight of the ten farmers interviewed reported going to at least one farmers market per week 
during the growing season.  Six of these eight farmers reported selling over 50% of their annual sales 
volume through this channel.  Farmers also said they could accurately estimate demand each week and 
sell between 70‐90% of produce harvested.  The exception to this was college football game days and 
holidays, during which it was difficult to estimate sales – one farmer said during these times he would 
sell about 40% of expected sales.  The two farmers who reported selling less than 50% through farmers’ 
markets both participate in consignment booths which account for 3% or 5% of their total sales. 
Interviewees reported many positive aspects of this channel.  The majority of farmers indicated 
that they receive a premium price (higher than any other channel) that reflects the value (quality, 
freshness) of their products.  All farmers mentioned the personal connections made with customers at 
the farmers market.  Again and again, the interviewees talked about the value of the connection both 
economically and personally.  These connections result in a customer base with loyalty and an increased 
ability to estimate weekly sales.  Some farmers reported using the farmers market as a marketing tool to 
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increase sales through other channels such as grocery.  In addition, some farmers said they use the 
farmers market as a tool to enter other channels.  Many farmers described the personal connection with 
long‐term customers and talked about establishing trust and ongoing loyalty and a few indicated that 
the customer appreciated the connection.  One farmer liked that his customers could use EBT at the 
farmers market. 
Interviewees also reported negative aspects of farmers’ markets.  A number of farmers 
expressed feeling impacts of the recent economic downturn on their farmers’ market sales.  Some 
farmers claimed it was extremely competitive at the farmers’ market and difficult to break‐even 
especially with high labor costs for harvesting, transport, set‐up, and break down.  Additionally, a few 
said they were unable to estimate demand accurately and therefore either sold out too early (bad signal 
to customers) or had too much produce left over which was returned to the farm for composting.  A few 
farmers said the farmers’ market was best for larger small‐scale farms with considerable volumes of 
produce and it was harder for the smaller small‐scale farms to attract and maintain customers.  Finally, a 
number of farmers indicated the politics of the farmers market were a significant barrier to success.  
Two farmers who live closer to the Corvallis farmers’ market said it was best suited for larger small 
farms and that the littlest farms had trouble competing for prime locations in the market area.  A farmer 
in Eugene, speaking about the Lane County Farmers’ Market said that there were a lot of politics 
surrounding booth location and that board members and the market director did not clearly outline the 
process to get a prime spot at the weekly market.  Four farmers perceived health regulations as the 
most challenging barrier to selling at a farmers’ market. 
 
Direct – Internet (6 of 10) 
 
Five of the ten farmers interviewed said they sell to customers via the internet.  Of the five, two 
used the internet to sell to customers outside of the Willamette Valley.  These farmers appreciated the 
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connection to far off customers and were able to demand a higher price because of the uniqueness of 
their product.    These three farmers reported selling between up to 10% of annual volume via this 
channel.  One farmer stated that he thought it was “crazy” to ship apples to New York but every year the 
same customer returned.   
The other two farmers used the internet to sell to local community members.  Both of these 
farmers reported sending out a produce/product list once a week or once a month to a list of past 
customers generated at the farmers market.  From there the farmer would collect, harvest, pack, and 
either deliver to a drop site or have the customer come to the farm to pick up the produce.  Both of 
these farms preferred this method because they could harvest as needed and know that it would be 
sold.  One farmer stated he sold 97% via the internet to customers within the Willamette Valley.  Both 
indicated they appreciated the personal connection to the loyal customers.  Another farmer reported his 
farm sold through the Corvallis Local Food website and that it was problematic because they had to 
deliver the food to the warehouse location even if it wasn’t a high enough volume to cover the 
transportation costs. 
 
Direct – Community Supported Agriculture (CSA) (6 of 10) 
 
Six of the ten farmers interviewed sold product by establishing a CSA program.  All farmers said 
they liked that they were paid at least partially up front by customers. Almost all farmers that offered a 
CSA also said they offer personalized payment plans especially for loyal customers or long‐term 
customers.  Interestingly, this is the only channel that most farmers indicated roughly the same 
proportion of volume through – between 10‐20% of annual volume.  One farmer claimed this was the 
most secure channel while another claimed it was the best option for small farmers and that he had 
waited too long to start using it.  Numerous interviewees said they appreciated the connection with 
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customers and some felt customers had a real interest in the farm.  One farmer liked the ease of using a 
couple drop‐off locations and another reported trying to develop more drop‐off locations at larger 
institutions as a way of growing his CSA membership. 
Farmers reported some negative aspects of the channel.  A number of interviewees mentioned 
high transaction costs including attracting customers, ongoing communications, and tracking payments.  
Only one farmer reported that his customers were too particular and therefore he ended his CSA 
program.  One farmer said he thought this channel was competitive because of the recent proliferation 
of CSAs.  One farmer stated that in order for a CSA to be successful it must include a standard veggie 
mix.  Interestingly, one farmer who grew tree fruit and berries had tried a CSA but his customers did not 
like the focus on fruit – it was “decadent.”  Finally, a couple of farmers claimed that if they sold too 
much at a farmers market or through another channel they could not supply what was promised in the 
weekly CSA. 
 
Direct – Farm Stand/U‐Pick (3 of 10) 
 
Three of the ten farmers interviewed reported selling to customers who travelled to the farm.  
One farm is located on a major thoroughfare; therefore there is a steady stream of customers sold 75% 
of annual volume through this channel.  A second farm farmer that has been in operation for almost 
seven decades reported selling 70%.  Another farmer reported a relationship ending with a grocery store 
because he could not supply enough to meet the demand and therefore shifted to a U‐Pick berries 
model, he only reported selling 20% of sales and was hoping to increase this volume.  Farmers reported 
having repeat customers with whom there was trust and solid relationships.  Two of the farmers talked 
about local families coming to their farms and providing educational opportunities and offering a space 
for annual family traditions.  One developed farm stand asked other farmers to sell products on 
29 
 
consignment in order to create a full offering for loyal customers.  There was only one example of this 
sort of collaboration. 
Some of the drawbacks of this channel are the inability to accurately judge demand and ask for 
high enough prices.  All farmers indicated this channel suffered because of the recent downturn of the 
economy. 
   
Direct & Wholesale Creative (5 of 10) 
   
All of the farmers interviewed said they are open to alternative channels, one time sales, and 
pursuing opportunities to sell produce for single transactions when presented.  Only a few farmers 
revealed single transactions such as a local caterer asking for a specific amount of a crop for a one‐time 
event.  Numerous farmers mentioned bartering as a way to bring value to farm.  I did not follow up on 
bartering to understand how much volume or value leaves the farm. 
  Half of the farmers interviewed reported the development of “creative” channels which I define 
as outside of the channels described in Chapter 1.  Farmers reported selling on a contractual basis to 
Portland public schools (one large volume, preplanned sale), selling to cooperatives in Portland, running 
a day camp for school age children to learn about organic farming, selling online and dropping off at 
designated areas (in Portland, Eugene, Corvallis, and the East Bay), hosting bike tours in exchange for 
labor (one farmer claimed his entire garlic crop was picked and woven together into end‐product ‘garlic 
braids’ in less than four hours by a bike tour group), and finally offering a “winter box” which was a one‐
time sale of left over, winter storage crops. 
  The creative channels are resourceful solutions to the problems associated with the common 
market channels.  By creatively recombining different channels or offering a custom CSA type box, these 
farmers are better serving their customers’ needs and able to better manage inventory. 
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Wholesale – Food Retailer/Grocery Stores (5 of 10) 
 
Five of the ten farmers interviewed reported selling wholesale to local retailers and each 
discussed the unique benefits and challenges associated with this channel.  A few farmers were able to 
leverage the quality and freshness of their products in order to negotiate prices with produce buyers.  
More specifically, the farmers compared the freshness, quality, and story to produce bought from a 
distributor and were able to receive a higher, more favorable wholesale price.  One farmer sold 50% of 
volume to grocery stores, another three farmers sold between 15% ‐ 20%, and the fifth farmer sold only 
about 2%.  A number of subjects reported loyal farmers’ market customers liked the option to purchase 
products on non‐farmers’ market days.  Many of the interviewees mentioned that interactions with 
buyers at grocery stores were relationship‐based and that some grocery stores were easier to work with 
than others.  For example, three farmers claimed Sundance Natural Foods was the easiest, fairest, and 
most consistent grocery store with which to work in the Eugene‐Springfield area. 
A few farmers reported having problems selling for what they considered a fair price because 
although they practiced organic farming they were not certified therefore not able to get a high enough 
price for their “conventionally” grown products from grocery stores.  This was not a problem with other 
channels where personal connection was part of selling to the end customer. Moreover, at the grocery 
stores, the small farm produced products had to compete with cheaper, mass produced products.  A 
number of farmers were turned off by this channel because there was less money to be made.  Further, 
farmers reported that demand for products through this channel was varied and inconsistent.  One 
farmer indicated that orders were based on store’s weekly needs and the volume requirements shifted 
from week to week.  Additionally, farmers claimed there were no formal contracts to be made with food 
retailers.  Two farmers stated that they would grow more for this specific channel if there was a contract 
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in place.  Finally, all farmers reported they individually took care of the labor and transport costs to get 
the produce to market, which was a problem because overall the wholesale price was considerably 
lower than the price of different direct channels. 
 
Wholesale – Restaurant (5 of 10) 
 
Half of the farmers interviewed reported selling to restaurants in Eugene and Portland.  A 
number of farmers indicated that they sell to the same restaurants in the Eugene area such as Marche, 
Adam’s Sustainable Table, Belly, and Nib.  Each farmer sold between 1% and 40% of volume though this 
channel.  One farmer stated that he really liked working and spending time with chefs and managers 
since they were really excited about food.  Again, the connection was very important, as well as the 
shared values. 
Most of the interviewees reported that it took a lot of time and resources to develop the 
relationships but it did not amount to high volumes or a lot of money. Specifically, restaurants tend to 
prefer smaller amounts over a longer period of time. Additionally, it is difficult to maintain a relationship 
if the chef or manager that is the contact moves on to a different restaurant.  One farmer said she did 
not like working with restaurants because they used her story (of the farm) even after the restaurant 
had sold through her products.  Additionally, the restaurant did not consistently purchase her products 
which made it difficult to supply with such a very uncertain demand.  A couple of farmers in Eugene 
believed that it would be easier to sell to restaurants in Portland but the major barriers were knowledge 
of Portland restaurants, proximity needed to develop meaningful relationships, and transportation 
costs. 
 
 
 
 
32 
 
Wholesale – Distributor (1 of 10) 
 
Only one of the ten farmers interviewed reported selling to a distributor.  The one farmer sold 
only specific tree fruit to processors and said the volume of distributor sales had decreased over time 
because of the low price and increased transportation costs.  Currently, this farmer sells 20% of volume 
to distributors.  Another farmer commented that distributors were a good option for farmers with a 
specific personality that did not appreciate the personal connection that the other channels facilitated. 
Many of the farmers spoke at length and negatively about distribution as a viable channel.  A 
few farmers claimed it would be their last choice and would only pursue it if there were no other 
options.  A few farmers said it was difficult to produce enough volume for this channel and doing so 
would also limit their volume of and ability to grow a variety of other types of crops.  Further, in order to 
meet demand they would have to commit a considerable amount of land to one crop which contradicts 
many of the farmers’ philosophies. Some farmers pointed out that the value of their products was 
freshness and quality which are minimized when they become undifferentiated in the distributors 
warehouse.  Finally, though, the biggest complaint and barrier to this channel is the low price that the 
distributers demand. 
 
Changing Channels 
 
  All of the interviewees responded to questions about changing channels.  Farmers spoke about 
how acquiring land and producing more crops led to developing new channels.  One farmer mentioned 
shifting from a CSA to selling more at the farmers’ market because of the ability to demand a higher 
price.  Another farmer reported shifting from selling at the farmers’ market to a farm stand in order to 
decrease the uncertainty of sales at the market and decrease the labor and time needed to go to 
market.  Another mentioned to moving into wholesale because it required less labor and fewer 
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transaction costs.  Finally, a couple interviewees mentioned that they could produce more but did not 
want to because it would sacrifice much needed farm fertility.  
 
Analysis	
 
Relationship‐Based Business 
 
One theme that was consistent through my many conversations was the importance of the 
connections that the farmers made with their customers and their point of contact in the wholesale 
channels.  Most farmers believed that this connection leads to customer loyalty, ongoing relationships 
with grocery stores and restaurants.  The story of the farmer and the food is an important part of the 
value chain of local food.  Additionally, grocery stores and restaurants used this story to sell local 
product and as a point of differentiation in the local market. 
 
Competitive and/or Saturated Markets 
 
Again and again, farmers reported selling at the same farmers markets, to the same grocery 
stores and retailers.  Multiple farmers described the CSA model as challenging because of competition 
(many substitutes, low switching costs).  Beyond the channels asked about, there are just not that many 
options for small scale farmers to sell to. Based on these interviews existing market channels, as 
currently structured in the Southern Willamette Valley, are saturated.  This, however, can be seen as a 
potential opportunity to develop new channels or re‐work existing channels, as is demonstrated by 
interviewees’ innovative creative channel” development. 
  
Serve Markets throughout Willamette Valley 
 
Farmers reported selling to Eugene, Corvallis, and Portland markets.  Each farmer said that they 
drove to the market on market day and returned home on market night.  Only one farmer reported 
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selling somewhere outside of the Willamette Valley (East bay).  This farmer sold frozen meat that can 
travel well and last longer than fresh fruit or vegetables.  It is unclear if the farmers sold to Willamette 
Valley markets because their proximity or if they were limited by the perishable nature of their 
products, though this is a reasonable assumption. 
 
Value Equitable Access for Customers 
 
The majority of farmers mentioned the strength of individual channels as lying in the ability of 
low income customers to access the food, especially in the case of farmers’ markets and CSAs.  
Specifically, numerous farmers mentioned EBT programs at farmers’ markets as one of the many 
reasons they sold their product there.  One farmer described the value of a flexible payment schedule 
for his CSA.  This speaks to the ongoing themes of how small‐scale farmers provide for their community 
and make values‐based decisions.  At the surface this seems contradictory to farmers’ desire to receive 
the highest possible price for their products, but this is not so.  The farmers want both to sell to low 
income community members and receive a high (fair) price, which is possible through EBT programs at 
farmers’ markets and flexible payment schedules for CSA memberships. 
 
Balancing Volume 
 
Many farmers spoke of balancing the volume of produce committed to each channel.  A few 
farmers talked about limiting sales in one channel in order to supply another.  It is unclear whether this 
indicates there is more demand or if particular farmers can adjust to small changes in market demand of 
their individual product offering.  This seems to indicate that there is un‐met demand or it requires the 
flexibility to shift channels quickly, though often with negative results. One example of this was a farmer 
who would sell too much produce at the farmers’ market and not be able to sufficiently supply his CSA. 
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Limited Value‐added 
 
Only a couple of the farmers spoke about value‐add techniques used to increase the value and 
shelf‐life of their products.  There is significant potential to increase sales and decrease seasonality if 
farmers choose to employ value‐add techniques prior to selling.  Many farmers mentioned the 
regulatory environment as a barrier to increased value‐add to products as well as personal and business 
inability to access capital in order to develop the infrastructure such as a UDSA certified commercial 
kitchen or Oregon Tilth certification. 
 
Flexibility to Switch Channels 
 
Numerous farmers reported the ability to strategically shift channels in response to market 
changes and or the growth or decline of business relationships.  For example, one farmer said he 
decreased the amount of greens he sold to grocery stores and increased the amount of greens he 
brought to the farmers market because the other vendors did not seem to offer greens of his quality or 
in volume.  The flexibility to switch channels is critical to being able to compete with other farms, as well 
as demand and receive a high price. 
 
Simple Supply Chain:  Stay as Direct as Possible to the Customer 
 
Again and again, all of the farmers interviewed spoke about relationships, connection to loyal 
customers, providing a meaningful experience for families, and community education.  In order to sell at 
the right volume and receive a fair price, farmers asserted that they wanted to stay as direct as possible 
to their customer.  Additionally, the most important points of differentiation between local produce and 
non‐local produce lie in its freshness, high quality, and story of the farmer.  Farmers were only able to 
tell the story and guarantee the quality of their product if they are direct as possible or by dealing with 
grocery stores or restaurants that share values and understand and share their stories.  Many of the 
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farmers considered selling to local grocery stores and restaurants where they had relationships as a type 
of direct sales.  Likely, this preference is a barrier to entering non‐locally owned grocery stores or 
different restaurants that do not compete in the local food space. 
 
Learning as Strategy 
 
All of the farmers, young and old, seasoned and green spoke of learning as part of their 
individual strategy.  Some farmers spoke about it explicitly when asked about creating new offerings, 
searching for new channels, and getting to know their land.  Four of the farmers tied it to learning about 
their community needs and how to increase local food security.  Further, learning as a strategy is seen 
during the search for new channels and which work best for each individual farm as well as establishing 
creative channels that serve the needs of the operation and the customers. 
 
Navigating the Economic Downturn 
 
The majority of farmers reported a change in sales in most channels as a result of the downturn 
in the economy.  Most of the farmers were able to both adjust overall sales and reduce production to 
help offset losses.  Further, they reported being able to switch channels and modify the volume per 
channel.  This demonstrates that these farmers possess considerable grit, the ability to be flexible with 
production and respond to exogenous factors. 
 
Lifestyle 
 
Reviewing the small amount of information on finances that farmers supplied, many of the 
farmers interviewed are not out to increase revenue or grow exponentially like most businesses.  
Instead, these farmers seem to prioritize lifestyle and their place within the community.  Although many 
of the farmers wanted to earn more and establish better connections, there was never a sense that 
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these interviewees would sacrifice these connections or the ecological well‐being of their land to make 
more money or achieve fantastic growth. 
 
Subsidized Operations  
 
At least four of the farmers mentioned a family member working off of the farm to help make 
farm operation or household payments.  Farming at this scale is difficult and in numerous cases it 
appears that the farming operation does not generate levels of revenue required to maintain 
operations.  Also, two farmers said they receive no‐interest loans from individuals interested in 
supporting local, small‐scale agriculture.  This is another way operations are subsidized. 
 
Lack of Business Skills – Pricing, Inventory, Costs 
 
Across the board the farmers expressed discomfort with the following business skills: pricing, 
inventory, and direct and indirect costs.  One obvious result is that many farmers did not know exactly 
what went into growing each crop or product and therefore could not estimate an actual cost.  A few 
farmers reported that they just charged what everyone else did.  Another said their price was what 
organic produce cost at the local grocery store.  The farmers did not express this as a problem instead 
they just spoke about focusing on other parts of their operations like farm fertility, loyal customers, or 
growing the right vegetable mix. 
 
Strong Business Skills – Managing Tradeoffs, Diversification, Core Competencies, Flexibility 
 
All of the farmers, across the board, articulated strategy and told stories that indicate they have 
considerable soft business skills.  Specifically, the interviewees spoke extensively about managing trade‐
offs.  For example, multiple farmers expressed the positives and negatives about renting or buying land.  
Further, almost all spoke about diversification of channel development and growing a variety of crops.  
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The reasons behind diversification varied from farm fertility to balancing channels to ensure most crops 
were sold.  Additionally, without using the business jargon, the farmers spoke about core competencies, 
specifically, the characteristics of the farm or farmer that led to success and needed to be nurtured and 
cared for in order to succeed.  And finally, across the board, farmers articulated a flexibility to adjust 
strategy, harvests, and channels. 
 
Limitations	
 
One Segment of Local Grower Population 
 
The group of farmers interviewed for this study share many values and with one exception all of 
them pursue the same market channels with similar levels of success.  This project is limited to small‐
scale; values based farming in the Southern Willamette Valley.  There are farmers in the area that do not 
share these values, who compete on other characteristics of their products, and perhaps sell to channels 
not used by the subjects studied in this research. 
The research presented in this paper is therefore not representative of Willamette Valley 
farmers in general, or maybe even this niche.    The farmers were not randomly selected; instead they 
were selected initially through an informal social network and then via the referral method. 
 
Summary	
 
In conclusion, the ten farmers interviewed told the story of strategic, responsive, and values‐driven 
operations.  The ten farmers also told the story of deficiencies in operations.  Many of the interviewees 
spoke about decision‐making and strategy development.  Overall, the ten farmers interviewed revealed 
that they operate in the competitive landscape and make operational decisions in strategic ways.  Again 
and again, the farmers reported being adaptive to seasonal changes, fickle markets, picky customers, 
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uncertain market channels, and macro‐economic factors.  In every interview, farmers expressed 
decision‐making being dependent on individual and/or family values.  Most of the farms operate on a 
shared‐value system.  Many of the farmers reported being unable to produce value‐added products and 
many claimed the markets were competitive.  Most farmers spoke explicitly and implicitly about 
deficiencies in financial management, pricing, and estimating direct and indirect costs.  The final 
chapter, Conclusions, Recommendations, & Further Research, reviews opportunities to improve the 
situation for small scale farmers in the Willamette Valley, offers insight into ways to support these 
farmers, and finally it will make suggestions for further research. 
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Chapter	4:		Conclusions,	Recommendations,	&	Further	Research	
 
Based on the findings reported in the previous chapter, this chapter makes conclusions, outlines 
specific, actionable recommendations for small‐scale farmers, and recommends a number of areas for 
further research to make the information collected and analyzed in this report more useful.  This 
chapter is divided up into the following sections: Markets and Market Access, Business Models, and 
Financial and Risk Management.   
 
Markets	and	Market	Access	
 
The market for small‐scale locally produced food in the Willamette Valley is emergent and 
growing.  It is a dynamic space with many unanswered questions.  Based on my research, the small‐scale 
farmers in Southern Willamette Valley will be able to better understand and serve the market if they 
make some changes and conduct further research to better understand the local market.   
The farmers interviewed are operating in a crowded niche.  They all compete on the essentially 
the same points of differentiation, specifically: freshness, quality, and story of the farmer or production 
of food.  It is these characteristics that enable the farmers to compete in the niche.  These points of 
differentiation are only valued in certain market channels.  Specifically, these farmers are all competing 
with similar sized farmers for a relatively small consumer market of sophisticated/educated consumers 
who understand their points of differentiation, are willing to pay a higher price, and share the same 
value system that prioritizes community and the environment. Interviewees reported fiercely 
competitive farmers’ markets and difficulties in gaining access to buyers at grocery stores and chefs at 
restaurants.  All of the farmers interviewed are competing with each other to access the same channels 
and in turn the same customers.  Even with what seems like high and growing demand, there are 
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limitations which directly impact farmers hoping to enter markets and grow individual operations.  It’s 
unclear whether or not the local market could absorb the increased supply. 
The farmers interviewed also indicated that they were able to accurately estimate the demand 
generated by their individual customers in the majority of market channels.  This ability to estimate 
individual demand stems from the direct sales relationships the farmers create and foster with 
individual customers.  And although the small‐scale farmers can understand individual demand, they do 
not have a command of the entire market.  The farmers are serving an unmeasured market.   
There is no one channel or even mix of channels that is best suited for small‐scale farmers to 
access the market in the Willamette Valley.  This is important because each farmer must learn what 
channel or channels works best for his or her individual operation and product offering.  Each farmer’s 
operations, location, product offering, expertise, and ability to cultivate long term relationships vary 
dramatically.  Each farmer’s channel mix and go to market strategies are unique as such it is difficult to 
generalize best practices.  All of the farmers interviewed reported selling to at least three channels.  By 
spreading produce between multiple channels, the farmers either intentionally or unintentionally 
reduced channel risk.  This is one of the few ways farmers have influence to significantly reduce risk.  In 
order to successfully penetrate multiple channels, the farmers reported adjusting harvesting timelines 
and balancing the crop mix.  It is unclear if the farmers are able to estimate or know the market 
tolerance per channel, and it seems like channel changes are responsive as opposed to proactive.  
Although there is not one best channel mix, my research shows that it is important to pursue a multi‐
channel strategy. 
There are a number of ways small‐scale farmers can increase channel access to the local market.  
The farmers should figure out ways to access institutional buyers and distributors where unique value is 
maintained and products are priced to value the points of differentiation.  Additionally, the farmers 
should look to enter markets in outside of the Willamette Valley. 
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Access Institutional Buyers and Distributors Currently, many institutional buyers such as 
schools, hospitals, and schools and distributors do not buy from small‐scale farmers.  Even with 
a growing number of successful programs in Oregon, there is still tremendous opportunity in 
this channel.  There is a tremendous opportunity with local institutions to increase demand for 
local produce.  In many ways, if farmers could access these channels then they would impact 
their local community in an increasingly profound way.  Further, this channel is an opportunity 
to educate a large number of people within the community through single transactions about 
the value of small scale, locally produced produce.  If the farmers methodically kept track of 
costs, then they could identify the margins on each individual crop.  This would give farmers the 
information needed to increase production of certain crops in order to increase revenues.  
Additionally, a farmer could raise crops for specific channels that offer a lower price such as 
distributors or institutions. Essentially, the farmer would reduce the margin in order to access a 
wider range of channels.  An example of this would be selling a crop with the highest margin to 
the distributer who traditionally offers a lower price than the other channels and reduce overall 
risk with further channel diversification. 
 
Don’t Limit Market Geographically The definition of local is varied.  As the market in the 
Willamette Valley becomes increasingly competitive, small‐scale farmers will need to enter new 
markets.  There are sizable markets within many people’s definition of local and regional.  
Specifically, famers need to look at market opportunities in communities along the coast, south 
to Roseburg, and on the eastern edge of the Cascades in and around the Bend‐Prineville area.  
These markets have different climates and sizable populations which could generate new 
revenue streams for the Willamette Valley farmers. 
 
In addition to the previous actionable recommendations, I suggest that either small‐scale farmers or an 
organization supporting localized agriculture perform research to understand the market and the 
supply.  In order to compete, farmers must understand how big the market for locally produced food in 
the Willamette Valley is and whether it is emerging, growing, mature, or saturated.  By defining the 
market and understanding the supply, small‐scale farmers will more clearly be able to meet demand, 
receive a fair market price, and adjust production accordingly.  These research questions coupled with 
the recommendations above to access new market channels such as institutions or distributors and 
move into new geographic markets. 
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Business	Models	
 
All interviewees appeared to be motivated by their value system and non‐financial returns.  
Specifically, they prioritized a dual commitment to fostering and feeding the community as well as 
caring for and improving the environment over the financial and economic success of their individual 
operation.  One way that all of the farmers articulated their shared commitment to fostering and 
feeding their community was a desire to be “as direct as possible” to the customer.  By valuing the 
relationship between themselves and the end customer the farmers effectively limit the market 
channels used to access customers.  In terms of a commitment to the environment, many of the 
farmers’ commitment to organic farming practices without certification.  By farming organically without 
certification, these farmers are keeping their costs high while not accessing the higher return of organic 
goods in the marketplace.  Their crops must compete with cheaper conventional produce.  All farmers 
spoke about money and lack of revenue but few ever told stories of sacrificing or flexing values for 
increased revenue or profits.  They would rather change market channels than sacrifice their values.  It is 
difficult to break apart the farming operation from their lifestyle.  Choices and trade‐offs resulting from 
these values can be interpreted as the farmers managing the tension between short‐term financial gains 
and long‐term value of their individual farm, community, and environment.  No farmer explicitly spoke 
about these sort of trade‐offs of values and profits.  These strong articulated values impact the 
operations of small‐scale farmers.  In order to develop recommendations for this group of farmers, I 
only considered options where their values can be maintained. 
The farmers’ articulated a flexibility and creativity when telling stories about developing new or 
modifying existing channels.  These channels were mostly new twist on a traditional channel.  Farmers 
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should look to develop new business models to leverage existing demand for their unique products.  
Below are a few opportunities that must be explored further: 
 
Groupon Model A farm or group of farmers establishes a threshold volume and if this threshold 
volume of a crop is pre‐bought, then the farm or farmers deliver the produce to a shared 
location.  This is a new channel that could increase the potential customer base and reduce 
transportation costs.  Further, it would confirm demand prior to harvest thus reducing the 
volume of unsold goods on a given day.  It would minimize a number of the problems associated 
with the different market channels. 
 
Mini Localized Futures Market Develop a localized future market to decrease the production 
risks held by the farmer.  Each winter community members could invest in a local fund which 
would be used as rolling capital by small‐scale farmers in the Willamette Valley.  Small‐scale 
farms would access this capital through an application process.  Investors would have priority 
access to the CSAs of the farms using the fund and receive a small discount at the farmers’ 
market.  By the end of the year, the farmer would return the capital and investors would be able 
to cash out or maintain their investment with the same benefits the following year.  This would 
decrease the burden of the farmer’s annual operation risk because they receive money at the 
beginning of the growing season.  Additionally, with this financial support farmers might be able 
to focus more on developing strategies to access different channels or modify their channel mix. 
 
 
In addition to developing new business models, small‐scale farmers should develop new ways to 
compete.  Nine of the ten farmers interviewed compete on the same points of differentiation – 
freshness, high quality, and story of the food.  Relative to commodity products this is a significant point 
of differentiation but compared to the niche market space that these small‐scale farmers compete in 
they are essentially undifferentiated products.  Several farmers reported channels as competitive.  In 
order to combat this, farmers should consider the following ways to compete and access customers via 
different channels: 
 
Creative Channel Development Half of the farmers interviewed described new, creative 
channels to access markets and customers.  Farmers need to continue to look outside of 
traditional channels or re‐work existing channels to better serve customers and access markets.  
This will lead to new ways to compete and further points of differentiation within the niche. 
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Farm Visits A number of the farmers interviewed reported customers coming to their farm to 
pick up CSA shares or harvest vegetables through u‐pick.  Another farmer reported having a bike 
tour come to the farm to spend the night in exchange for a small amount of work.  There is an 
opportunity for farmers to create events or activities on the farm to differentiate the farm from 
local competitors and to increase revenue. 
 
Service Many farmers said that customers were loyal in different channels such as at a farmers’ 
market, or buying an annual CSA, or a buyer at a grocery store.  Likely, this is based on 
relationships.  As the market grows, there is an opportunity to compete on service, capitalizing 
on their strength in building relationships with customers.  A farmer could do this by setting up 
convenient locations for pre‐ordered food drops or hosting an annual farm dinner as a 
component of a CSA. 
 
The small‐scale farmers should look for opportunities to create efficiencies with other similar‐sized, 
value‐sharing operations.  Nine of the ten farmers interviewed articulated similar values.  The farmers 
have an opportunity to come together based on shared values and leverage resources to create 
efficiencies.  Many farmers spoke of friendships with other farmers competing in the same space and of 
having gatherings to share information about growing techniques and changing regulations.  These 
farmers that are already connected personally should share costs in the following three areas: 
 
Professional Services Most farmers tend to contract out professional services such as legal and 
accounting.  The farmers should get together to share the costs of these services.  Additionally, 
as the farmers enter new markets or expand operations, they should share the costs of channel 
development and marketing either by co‐marketing or retaining one individual or firm who can 
gain expertise within the niche. 
 
Transport Costs All farmers reported being responsible for the transport of goods in every 
channel.  Transportation accounted for a lot of the cost and time of farmers.  It was not 
reported as a barrier to market channels but did impact the margins of sales.  At first this 
strategy might be difficult due to the proximity of the farms, but it could be worked out with 
shared storage locations or common drop areas in or near markets to which the farmers already 
travel. 
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Education Paramount to the success of these farmers is an understanding of their unique value 
proposition.  In all channels, individual and business buyers must understand and value what 
these farmers offer – freshness, high quality, and the story of the farmer.  These farmers should 
create and seize opportunities to collaborate to teach current and future customers about the 
unique value of small‐scale, locally produced food. 
 
In addition to the specific recommendations regarding business models, I suggest two research topics to 
further investigate the missions and values of these small‐scale operations.  Insights gleaned from this 
research would inform the organizations that support farming at this scale.  Specifically, I recommend 
the following: 
  
Is this really just about values?  Is farming at this scale really just about values?  Are these 
farmers lifestyle farmers?  I wonder if these farming operations are only about linking 
occupation to values in a way that makes sense on a personal level, but not economically.  A 
study could investigate how individual farmers use their personal values to choose to farm, to 
make operational and strategic decisions, and decide what market channels to access.  Explicit 
questions about values and business decisions would give insight into the personal values and 
making operational decisions that often don’t seem to make financial sense.  This information 
will shine light on small scale farmers’ decision‐making processes and hopefully better support 
this niche. 
 
Success Defined I think it would be very interesting to talk to small‐scale of farmers about 
definitions of success and “what success looks like” for their individual operations.  By 
understanding how these farmers define success, I think we can better understand operation 
and strategic decisions.  In order to better understand and support these types of farmers 
questions need to be asked about individual definitions of success. 
 
The combination of the previous recommendations to develop new business models take advantage of 
opportunities coupled with further research on why individuals are choosing to farm on this scale, will 
allow farmers to be more productive and allow organizations to better support these farmers and their 
unique needs. 
 
47 
 
Financial	and	Risk	Management	
 
Paramount to a healthy business is effective financial and risk management both of which are 
achieved with well‐developed business skills.  The subjects all possess business skills and most of the 
business skills they possess are developed and sophisticated, such as the ability to manage trade‐offs, 
diversify channels and crops to mitigate risk, articulate and leverage core competencies, as well as 
maintain flexibility in navigating dynamic markets and unexpected external events.  These high level 
business skills are extremely useful in traversing the uncertainty of local markets, weather, and harvests.  
These are the skills that facilitate individual strategic decision making which allows farms to successfully 
serve and engage numerous market channels.  Conversely, the majority of the farmers did not report 
the ability to account for indirect and direct costs which results in pricing based on factors such as 
competitors price and the price at a grocery store.  Almost across the board, the farmers reported 
arbitrary pricing decisions.  By pricing without considering direct and indirect costs, it is unclear whether 
or not the farmer is receiving a price that has to do with production based on factors other than cost.  
Likely, this results in reduced revenue and smaller margins as well as limiting the farmer’s ability to 
access different channels.   
One specific skill, the farmers spoke about was managing the tension between specialization 
and diversification.  The farmers clearly articulated the advantages of specialization as gaining relative 
efficiencies of scale and positioning the farm and offering as a niche within a niche.  Four of the ten 
farmers interviewed did specialize and reported having meaningful relationships with customers in 
different channels based on their specialty crop.  A couple of the other six interviewees articulated a 
desire to specialize but did not know which crop or market channel.  Based on the interviews, 
specialization would also reduce barriers to certain channels such as larger grocery stores, institutions, 
or distributors.  On the other hand, most farmers were committed to growing a diversified crop 
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selection in order to mitigate risk such as bad weather, fungus, or other unforeseen events.  
Conveniently, this is what certain channels (farmers’ market and CSAs) demand and therefore deliver 
value in two ways, i.e., accessing markets and mitigating risk associated with agricultural production.  All 
farmers reported experiencing crop failure.  The farmers interviewed must continually balance the 
choice between specialization and diversification. 
Based on the interviews it seems that small‐scale farming and pursuing the channels based on 
direct relationships and specific points of differentiation (fresh, quality, story of the farmer) is destined 
to remain difficult.  It will continue to remain difficult because of the time and resources needed to 
develop and maintain relationships as well as communicate the precise value of the produce.  These 
farmers did not report any significant economies of scale or efficiencies within operations.  Also, it will 
be difficult for most farmers interviewed to make well informed operational changes as they do not 
know their indirect and direct costs.  Moreover, most farmers did not express taking cost considerations 
into account when making strategic decisions.  At this time, farmers with these espoused values will 
continue to find it difficult in larger markets where is difficult to facilitate relationships and articulate 
points of differentiation.  In most consumers’ eyes, the small‐scale offering is undistinguishable from 
mass produced commodity produce. 
At this point, small‐scale farmers can do two specific things to lead to better financial and risk 
management.  Specifically, the farmers should determine which crops are economically viable and 
develop an intentional risk reduction strategy.   
 
Determine Which Crops are Economically Viable A few farmers mentioned selecting crop mixes 
based on the market demands.  This should be taken a bit further to include an analysis of cost 
to produce each crop.  By doing this analysis, each farmer can understand which crops have 
higher margins.  Additionally, the farmers will be able to balance high margin crops to lower 
margin crops while successfully supplying customer demand.  Additionally, if farmers had a 
grasp on production costs per crop then the farmer could potentially raise high margin crops for 
channels with traditionally less margins such as distribution.  Furthermore, farmers could 
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specialize or develop niche within the niche and even position themselves around a single crop 
or small mix of crops.   
 
Risk Reduction Strategy At this point, the vast majority of the risk of production and market 
access is on the farmers.  Individually, the farmers expressed managing risk by balancing 
diversification with specialization.  These farmers are shouldering all of the risk without a 
correspondingly high return. This is an example of a supply chain where one part of the value 
chain shoulders the bulk of the risk associated with the product.  Unfortunately, buyers 
(individuals and business) can easily find substitutes; therefore sales risk is increased. Ideally, 
the risk would be spread to others in the supply chain or value chain.  There is huge potential in 
this space to spread out the risk because of the shared values of buyers and growers that value 
these products.  The CSA model is an example of risk being shared across the value chain.  
Another is the Root Capital model in which investors share the risk of the coffee farmers 
through investing in large purchase orders.  In this example, the company purchasing takes on 
much of the risk and the risk for the investor is mitigated by the company. 
 
It is critical that small‐scale farmers get a hold of their costs.  This is one activity that will aid lead to 
higher margins and a better understanding of which crops make the most sense for each channel.  
Additionally, at this point all of the risk within the local food market is on the farmer therefore each 
individual must take measures to reduce risk.  Additionally, I recommend the following research to be 
conducted: 
 
Available Financing to Support New Channel Development This project could be better 
understood if there was a report detailing and evaluating financing options for small scale 
farmers.  Ideally, this report would include private, traditional, governmental, and non‐profit 
options.  Furthermore, two of the farmers interviewed reported developing relationships with 
local community members that evolved into financial relationships with zero percent interest on 
personal loans.  An in‐depth study of working capital opportunities and barriers would be useful 
for this grower population. 
 
Increased Capacity Needs One part of the conversation about operations and strategy left out 
of the interviews was farm capacity, specifically the ability to produce more with the addition of 
fertile land, season extension technology, or capital improvements.  Interviewees rarely spoke 
about capacity as constraint or barrier to producing more or accessing new markets.  A project 
researching capacity and how it figures into strategy, operations, and which markets to pursue 
would be useful in better understanding small scale farmers in the Willamette Valley.  
Specifically, this could look at farmers that have different levels of capacity in order to 
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understand and define the thresholds.  Insights from a study of this type might help us better 
understand, from a capacity framework, why farmers operating at a small scale do not access 
certain markets.  A final question regarding capacity could look into if this is preventing a larger 
market from developing. 
 
Pricing One of the most interesting topics that arose during my conversations with the farmers I 
interviewed was pricing.  Almost all of the farmers spoke of pricing products based on 
competitor’s price, both at the farmers’ market and grocery stores.  The pricing therefore 
seemed somewhat arbitrary and not based on operations or actual cost considerations.  A 
project that looked deeper into how small scale farmers priced products would give insight to 
one of the most important, yet not obvious, deficiencies in operations.  Pricing products 
correctly will lead to a better understanding of what to produce and how much to charge.  
Additionally, it could lead to increase margins and/or revenue. 
 
By getting a hold of individual costs and developing risk mitigation strategies today, small‐scale farmers 
can better position themselves to compete.  This in addition to further research on available financing, 
capacity needs, and pricing models will allow farmers to understand their individual operations and 
allow them to be more competitive within the market. 
 
Final	Comment	
 
This niche is important to our local economy and the health of our community.  My hope is that 
the information collected and insights gleaned from this project will be useful in strengthening small‐
scale farmers’ ability to compete and succeed in in different market channels while serving and 
strengthening the local community. 
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